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инновационной  стратегии  организации  значима 
для  завоевания  и  удержания  лидирующих  пози-
ций  на  рынке.  В  рамках  данной  статьи  опреде-
ляется ее сущность и место в структуре внутри-
корпоративных  стратегий.  Как  особые  условия 
рассматриваются  элементы  мотивационной  ин-
фраструктуры, которые позволяют в полной мере 







По  мнению  автора,  регулярное  выдвижение 
инновационных идей в компании возможно реа-
лизовать путем создания особых условий для де-
ятельности  персонала  –  мотивирующей  среды, 
в  которой  сотрудники  генерируют  уникальные 
идеи  и  предлагают  нововведения.  Важно  отме-
тить, что в инновационной инфраструктуре пред-
приятия  мотивирующая  среда  является  важной 
компонентой, которая не измеряется количествен-
ными  показателями,  как  параметры  организаци-
онной инфраструктуры.
Для  обоснования  выдвинутой  гипотезы  был 
проведен подробный анализ мотивов и стимулов 





образом  влияет  на  инновационную  активность 
сотрудника  [McClelland  D.,  1988;  Herzberg  F., 
Mausner B., 1993; Maslow A. H., 2013].
Создание  мотивирующей  среды  происходит 










● инфраструктуры  инноваций  [Parker  G., 
Alystyne M. V., 2007].
Важно  отметить,  что  корпоративная  куль-
тура,  ориентированная  на  инновации,  и  инфра-
структура  инноваций  являются  взаимозависи-
мыми  и  выстраиваются  параллельно  [Parker  G., 
Alystyne M. V., 2007].
Как  будет  доказано  далее,  мотивирующая 
среда  благотворным  образом  влияет  на  генери-
рование  инновационных  идей  и  успешную  реа-
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Инновационная стратегия: 





минирующей  позиции  на  рынке  [Трачук  А. В., 
2012].  Результативная  реализация  инновации, 
в которой задействованы все компетенции и силы 
организации, способна вывести компанию на со-
вершенно  новый  уровень  развития  и  даже  спо-
собствовать  достижению  лидерских  позиций 
на  рынке.  Традиционно  основным  принципом 
построения  организационной  деятельности  яв-
ляется  адаптация  компании  к  динамично  меня-
ющейся  окружающей  среде  [MadsenA.S.,  2012]. 
Изучением  инноваций  в  ракурсе  организацион-
ной  деятельности  и  компании  в  целом  занима-
лись многие специалисты [HuJ.L., HsuY.H., 2008; 
Karniouchina  E.V.,  Victorino  L.,  Verma  R.,  2006; 
Nerkar A., Roberts P.W., 2004].
Существует  несколько  определений  иннова-
ционной стратегии. В общем смысле инновацион-
ная стратегия подразумевает постановку конкрет-
ных  целей  и  выработку  тактических  действий, 
которые  должен  предпринять  персонал,  чтобы 
достигнуть их. В целом термин «инновационная 
стратегия»  подразумевает  ориентацию  деятель-






ции,  в  том  числе  специалистов  отдела  НИОКР, 



















● инновации  в  продвижении  (маркетинговые 
инновации).
Инновационная стратегия – это одна из функ-




соответствующей  среды,  в  которой  разработка 
и  развитие продукта  осуществляются  оптималь-
ным  образом  и  с  вовлечением персонала  в  про-
цесс генерации инноваций.
Важным  аспектом  инновационной  стратегии 
являются  ключевые  и  добавочные  активы  орга-
низации:  ключевыми  активами,  необходимыми 
для  дальнейших  разработок,  являются  знания; 
добавочные  активы  (маркетинговые  действия, 
производство,  постпродажное  обслуживание) 
необходимы  для  успешной  коммерциализации 
изобретения.  Тем  не  менее  в  условиях  систем-
ности инноваций (при реализации грамотно раз-










○ принадлежность  к  разным  технологиче-









○ «тяготение»  в  контексте  основной  корпо-
ративной  стратегии:  реализуется  ли  стра-
тегическая инициатива в рамках основной 
стратегии (наведенная стратегия), или раз-
работка  нововведений  происходит  за  ее 
пределами (самостоятельная стратегия);
○ основные  участники:  кто  является  иници-
атором процесса изменений – руководство 
или  менеджеры  среднего  и  низшего  зве-
ньев.
Для более глубокого понимания сущности ин-
новационной  стратегии  необходимо  исследовать 
ее возникновение и текущую позицию в системе 










как  управление  и  организация  инновационных 





Согласно  многим  исследованиям  [Fruhling A. L., 




среды для создания инноваций
Создание  любой  инновационной  идеи  на-
прямую  связано  с  человеческим  фактором:  не-
дооценка человеческого потенциала и интеллек-
туального капитала и, следовательно, отсутствие 
грамотной мотивации  авторов  уникальных  идей 
и технологий – серьезные упущения, которые мо-
гут помешать организации достичь успеха в бу-
дущем.  Представляется,  что  мотивацию  можно 
поддерживать путем создания особой мотивиру-
ющей среды для естественного появления и мак-









(совокупность  знаний,  опыта,  навыков,  способ-
ностей,  отношений  и  связей  сотрудника,  пред-






ской  способностью,  сотрудник  чаще  и  эф-
фективнее  выдвигает  инновационные  идеи, 
нередко с большим потенциалом для компа-
нии [McClelland D., 1988];
● трансформируются,  улучшаются  уже  суще-
ствующие и создаются новые продукты и ус-
луги, как новые для компании, но уже суще-
ствующие  на  рынке,  так  и  новые  для  всего 
рынка;
● совокупность  необходимых  навыков  и  спо-
собностей  (технологические  навыки,  твор-
ческие  навыки,  компетенции  сотрудников 













значимость,  приносимую  пользу  и  удовлетворе-
ние  от  результатов,  тогда  он  будет максимально 
вовлечен в инновационную деятельность.
Для  начала  необходимо  определить  наиболее 
подходящие уровни мотивов и стимулов. Для пред-
ставления объективной картины важно совместить 
ключевые  потребности  человека  с  основными 




мотивации  являются  инструменты,  удовлетво-





○ обеспечение  персонала  комфортными  ус-
ловиями для работы: в корпорации Google, 










Комфортные условия для работы, оплачиваемые обеды, гибкий график работы
Требования к работе и дисциплина, соц. поддержка, 
   стабильность в работе и уверенность в завтрашнем дне
Разделение рабочего задания, 
   организация корпоративных мероприятий
Корпоративная культура, конкурсы 
   и соревнования, моральная 
      признательность,
          участие в обсуждении проблем
Обучение за счет компании,
   самореализация и
     карьерный рост,
       самостоятельность
          в работе,
            самовыражение
               и творчество
Рис. 1. Классификация нематериальных мотиваторов в контексте теорий мо-
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интерьеру  и  обустройству  офисов  (цве-




○ введение  гибкого  графика  работы:  воз-




рии  предприятия;  например,  в  Сбербанке 
введен  гибкий  график,  сотрудник  имеет 
право  самостоятельно  выбрать  наиболее 
приемлемый для него график работы (3 / 2, 
2 / 2 или 2 / 1);
● потребность  в  защищенности  и  безопасно-
сти:
○ четкие требования к работе, внятно сфор-
мулированные  служебные  функции,  цели 
и задачи работы;
○ социальная  поддержка  (введение  компен-
сированного  социального  пакета,  оплата 
детского  сада,  лечебно-оздоровительно-
го  отдыха):  компании  Wang  Laboratories, 
Corning  Glass Works  организовали  специ-
альные детские клубы для детей дошколь-
ного  возраста,  родители  могут  пообедать 
вместе с ними;
○ солидная  репутация  компании  на  рын-
ке,  гарантирующая  сотруднику  занятость 
и уверенность в завтрашнем дне;
● потребность в принадлежности к социальной 
группе  (фактор  причастности,  по  Д.  Мак-
Клелланду):
○ разделение  рабочего  задания:  за  опреде-











ков:  по  указанию руководства  в  компании 
LandsEnd  на  плитках  рядом  с  бассейном 
были  выложены  имена  всех  сотрудников, 
которым  компания  обязана  своим  процве-
танием;
○ проведение  конкурсов  и  соревнований 
по  выдвижению  уникальных  нестандарт-
ных  идей  сотрудников  с  последующим 
премированием на общих собраниях и кор-
поративах;
○ меры  признания  заслуг  сотрудников 
со стороны руководства: комплименты со-












процесс  обучения  сотрудников,  предусмо-
трены  учебно-теоретические  программы, 
практические  стажировки,  возможность 
приобрести  учебную  литературу  с  корпо-
ративной скидкой в рамках обучения в ком-
пании, деловые игры, бизнес-кейсы;





в  смежных  областях  (карьера  проектного 
менеджера)  и  узкопрофессиональное  (ка-
рьера  специалиста  узкой  квалификации), 
для руководителей низшего звена ежегодно 
проводятся  оценочное  интервью  с  целью 
спланировать  его  карьерный  рост  в  инди-
видуальном порядке;
○ самостоятельность  и  независимость  в  ра-




ции  инновационной  стратегии  главными  станут 
нематериальные  мотивы  третьей  и  четвертой, 
а также стимулы к самореализации пятой ступени 
пирамиды  А.  Маслоу,  соответствующие  группе 
факторов-мотиваторов теории Ф. Герцберга.
Еще  одним  важным фактором  успешной  ре-
ализации  инновационных  идей  в  рамках  инно-
вационной  стратегии  является  стратегическая 
ориентация  руководства  на  увеличение  дохо-
дов  компании  в  условиях  высокой  конкуренции 
на рынке, где привычные технологии и стиль ра-
боты более  не  увеличивают  ее  доходность. Ука-
занные  ниже  инструменты  являются  в  большей 




● выделение  времени  сотрудникам  на  реали-
зацию  собственных  проектов:  в  корпорации 
94
Дебютанты
Google  программистам  выделяется  пятая 
часть  всего  рабочего  времени  для  реализа-
ции собственных идей и проектов [Vise D. A., 
Malseed M., 2008].
● обоснованность  выдвигаемых  идей:  сотруд-
ник  выдвигает  не  только  идею,  но  и  схема-
тичный бизнес-план предлагаемого проекта: 





идеи:  в  консалтинговой компании  Interminds  со-




Таким  образом,  в  процессе 
формирования  и  реализации  ин-









и  среды  на  инновационный  про-
цесс  в  организации  рассматри-
вался  в  работах  многих  специ-







По  нашему  мнению,  мотивирующая  среда 
для  стимулирования  возникновения  инноваций 
в контексте учета ключевых потребностей персо-
нала состоит из трех областей и является одним 





на  инновации.  Представляет  собой  самый  зна-
чимый уровень мотивирующей среды на основе 
фундаментальной  общей  ориентации  компании 
к  разработке  и  внедрению  инноваций:  руково-
дители  среднего и  высшего  звена должны отно-
ситься к своим сотрудникам как к людям, создаю-
щим будущую ценность и большие возможности 
в  долгосрочной  перспективе;  основные  принци-
пы такой культуры заключаются в следующем:
● создание условий максимального отсутствия 
внутриполитических  проблем  и  борьбы 
за сферы влияния среди сотрудников;
● дух кооперации и совместной деятельности, 
преимущественно  в  горизонтально  связан-
ных департаментах;






кладываемых  усилий  по  генерации  иннова-
ционных идей,  а  также  успешных  результа-
тов.
В  рамках  корпоративной  культуры,  ориенти-
рованной  на  инновации,  также  огромное  значе-
ние  играет  горизонтальная  система  поощрения 
и оценки сотрудников. В силу чрезмерной иерар-
хической  удаленности  от  сотрудников  низшего 
звена  высшее  руководство  крупных  компаний 
не располагает должными компетенциями в оцен-
ке  и  мотивации  последних:  топ-менеджер  физи-
чески  не  может  обладать  информацией  по  всем 
департаментам  компании  касательно  всех  нюан-
сов и проблем, качества, сроков, а также общения, 
к примеру, с проверяющими и лабораторией. Ре-
шением  данной  ситуации  является  система  оце-
нивания  сотрудников  горизонтальным  образом: 
сотрудники  департаментов  компании  оценивают 




оценивает  работу  сотрудников  из  отдела  произ-
водства  по  исполнению первой партии  опытных 
образцов.  Впоследствии  к  этой  проверке  под-







2.  Атмосфера  мотивов  для  генерации  уни-
кальных  идей  и  стимулы  по  самореализации 
для  активации  способности  сотрудника  предла-
гать  инновационные  идеи;  основная  идея:  каж-
дый  сотрудник  представляет  собой  уникальную 
ценность  для  компании.  Создается  атмосфера 
творчества, одобрения инициативы, поддержания 
обмена знаниями, энергией, идеями как на фор-
мальном,  так  и  на  неформальном  уровне  [Тра-
чук А. В., Саяпин А. В., 2014];
3.  Творческий  потенциал,  который  подразу-
мевает следующее:
Рис. 2. Области мотивирующей среды 
к стимулированию возникновения инно-
ваций в организации [Madsen A. S., 2012; 
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● навыки и  знания  сотрудников  в  области по-
ставленной задачи;
● способности  к  творческому  мышлению: 
восприятие  сотрудником  новых  перспек-
тив и вариантов по решению стоящей перед 
ним  проблемы,  применение  эвристических 
принципов решения задачи для нахождения 
новых путей развития, а также особый стиль 
работы  с  высокой  степенью  вовлеченности 
сотрудника  в  рабочий процесс,  который  яв-
ляется  наиболее  благоприятным  для  посто-





как  ненавязчивые,  максимально  естественные 










части  персонала,  тем  самым  повышая  вероят-
ность  возникновения  потенциально  перспектив-
ной инновации для компании.
4.  Инфраструктура  инноваций  представляет 
собой  организационную  структуру  компании, 
в  рамках  которой  сформированные  идеи  вос-
принимаются,  отбираются  и  обрабатываются, 
а затем направляются в сторону практической ре-
ализации  благодаря  наличию  системы  разработ-
ки  нового  (улучшенного)  продукта  или  услуги, 





к  выдвижению  сотрудниками  новаторских 
идей;
● наличие департамента, отвечающего за обра-









По  мнению  автора,  при  наличии  такой  мо-
















явлено  наличие  большинства  областей  рассмо-
тренной  выше  структуры  мотивирующей  среды 
в системе функционирования компаний.
В качестве примера приведем группу компаний 
«Интерэлектрокомплект»  –  крупнейшего  россий-
ского производителя  электротехнической продук-
ции (темпы роста составили 30 % в 2010 году, 25 % 
в  2011  году,  22 %  в  2012  году,  20 %  в  2013  году). 
На ее предприятиях работает более 2000 человек. 
Стоит  отметить  ее  географическую  экспансию  
(7 региональных офисов на территории РФ; фили-
алы  в  Украине,  Молдове,  Казахстане,  Монголии 
и странах Балтии; представительства в Беларуси, 
Узбекистане,  Азербайджане,  Кыргызстане;  пря-




тивирующей  среды.  Руководство  поддерживает 
обмен знаниями, идеями, творчество и инициатив-
ность.  Преимущественными  мотивами  являются 
факторы уважения (власти) – проведение конкур-




Творческий  потенциал  реализуется  прежде 
всего  благодаря  образовательному  проекту:  на-
лажено  сотрудничество  с  ведущими  российски-
ми вузами узкого профиля (с соответствующими 
программами  повышения  квалификации  проек-
тировщиков),  система  дистанционного  обучения 
(вебинары,  собственный  учебный  интернет-пор-
тал,  бесплатные  дистанционные  учебные  про-
граммы).  Сотрудники  компании  нарабатывают 
и  совершенствуют  профессиональные  навыки, 
получают  новые  практические  и  теоретические 






на  инновации,  реализуется  на  основе  поощре-
ния принятия ответственности за риски, эффек-
тивной  системы  обратной  связи,  в  том  числе 
на  основе  горизонтальной  системы  оценивания 
работы персонала. Уровень  качества  продукции 
на всех этапах производственного цикла оцени-
вается  смежными  департаментами,  являющи-
мися  заказчиками  и  исполнителями  в  процессе 
разработки,  производства  и  коммерциализации 
продукта, в контексте реализации определенных 
проектов.





руб.,  темп  роста  –  свыше  20 %  [Колотнеча  О., 
2014].  В  компании  работает  более  700  человек. 
Продукция экспортируется более чем в 30 стран 
мира,  действует  пять  официальных  представи-
тельств  за  рубежом.  В  качестве  мотивов  и  сти-
мулов  к  инновациям  выступают  возможность 
сотрудников  участвовать  в  обсуждении  проблем 
и задач компании, большая степень самостоятель-
ности в принятии решений и исполнении текущих 
проектов.  Для  развития  творческого  потенциа-
ла  в  компании  действует  внутрикорпоративная 
система  обучения. При  поиске  новых  сотрудни-
ков отбираются кандидаты с широким спектром 




на  инновации,  несовместима  с  борьбой  за  сфе-
ры  влияния  среди  сотрудников,  компания  под-
черкивает  важность  совместной  деятельности, 
преимущественно  в  горизонтально  связанных 
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условий работы, по разработке нового продукта. 
После  специальной  проверки  и  сортировки  все 
идеи  перенаправляются  руководителям  соответ-
ствующих  подразделений  для  их  последующей 
реализации. Система обратной связи реализуется 
на основе периодических презентаций сотрудни-
ков  перед  руководством  различных  департамен-
тов компании.
Таким  образом,  эффективный  процесс  раз-
работки и внедрения инноваций в рамках реали-
зации  инновационной  стратегии  коммерческой 
организации возможен при  создании определен-





стратегии  организации.  В  предыдущих  иссле-







в  организации,  с  целью  стимулировать  сотруд-
ников  к  формированию  инновационных  идей 
в  рамках  успешной  реализации  инновационной 
стратегии  компании.  Структура  мотивирующей 





Для  достижения  максимального  уровня  эф-
фективности реализации инновационной страте-
гии  в  компании  чрезвычайно  важно  правильно 
и целенаправленно мотивировать ее сотрудников, 
создающих  инновации.  На  основе  проведенно-
го  анализа  нескольких  российских  предприятий 
с  динамичными  темпами  роста  установлено, 
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